




A mai gyorsan változó tényezôk és sajátosságok talán érzékeltetik, hogy miért lett a kockázat felismerése, az
azzal való reális szembenézés és maga a kockázatmenedzsment a vállalatvezetés egyik központi kérdése. A
kockázatok kezeléséhez és menedzseléséhez szükséges ismérvek és tudások bemutatására vállalkozott a szerzô.
Az üzleti életbe való befektetés mindig kockázattal
járt: éppen a bizonytalanság vállalásával érhetett el
nagyobb nyereséget az (feltéve, hogy elég rátermett
volt), aki nem a biztos kamatot kínáló bankban he-
lyezte el a tôkéjét. Napjainkban azonban jelentôsen
megnôtt az üzleti élet kockázata, s ez fôként a követ-
kezôknek tulajdonítható:
l Felgyorsult a mûszaki fejlôdés és az új eredmények
létrehozása mind nagyobb tôke-, eszköz- és kutatói
létszám-ráfordításokat követel meg. (Vagyis egyre
csökken a „heuréka” típusú felfedezések aránya,
amelyeket egyetlen feltaláló hirtelen „megvilágo-
sodása” hoz létre. S ez azzal jár, hogy még a fejlô-
dés üteménél is gyorsabban növekszik az újdonsá-
gokat létrehozó kutatók száma.) A felgyorsult fejlô-
dés viszont lerövidíti a mûszaki újdonságok (az új
termékek, új gyártástechnológiák stb.) piaci élettar-
tamát: ezek egyre gyorsabban avulnak. Vagyis a
versenyképesség megôrzéséhez mind nagyobb
ráfordításokkal kell befektetni olyan újdonságok
létrehozásába, amelyeknek egyre rövidebb idô
alatt kell „kitermelniük” a befektetés megtérülését.
Márpedig ez mind nagyobb kockázattal jár az üzle-
ti élet résztvevôi számára.
l A színtér, amelyen napjainkban a mûszaki, s jórészt
ennek nyomán a gazdasági fejlôdés bekövetkezik,
globálissá tágult. Ez világszerte újabb és újabb ver-
senytársak megjelenésével járt: egyre szélesedett a
kínálat, egyre élesedett a verseny a termelôszférá-
ban. S még az is fokozta a versenyt, hogy fôszerep-
lôi, a multinacionális vállalatok (mnv-k) nagy erô-
vel törekedtek az új marketingjelmondat valóra
váltására, ami úgy hangzik: „Start with global sel-
ling!” Vagyis a világpiac egészén egyszerre kell ér-
tékesíteniük újdonságaikat, mert így mindenütt
megelôzhetik versenytársaikat, s a legszélesebb
körben arathatják le új termékeik, új technológiájuk
versenyelônyét. A színtér és a vállalati tevékenység
globálissá tágulása azonban a gazdasági élet
tényezôinek olyan bonyolult szerkezetét hozta lét-
re, amelyet – közvetlen hatások helyett – mindin-
kább csak nehezen átlátható hatásláncok, sôt hatás-
hálók feltárásával lehetett számba venni. A nehéz
átláthatóság viszont számos téves értelmezést tett
lehetôvé; egyes hatásláncok, hatáshálók következ-
ményeit pedig végkép nem lehetett idejében felis-
merni. Mindez tovább fokozta az üzleti élet bizony-
talanságát, tovább növelte a kockázatát.
l A felgyorsult és mind ráfordítás-igényesebb
kutatás-fejlesztés, valamint a nagy- és óriásvállala-
tok tevékenységének kiterjesztése a globális szín-
térre egyre nagyobb erôforrásokat igényelt. A jelen-
tôs befektetések gyors megtérülésének követelmé-
nye pedig arra sarkallta a nagy- és óriásvállalato-
kat, hogy elsôsorban ne az idôigényesebb megtérü-
lés útját járják – vagyis ne tôkeemeléssel, részvé-
nyek kibocsátásával, hitelfelvétellel stb. bôvítsék
erôforrásaikat. Ennél gyorsabb megoldás volt szá-
mukra a már létezô vállalatok felvásárlása, vagy az
azokkal való összeolvadás, tehát a „merger and
acquisition” (M+A). Csakhogy minden M+A hatal-
mas kockázatokkal is járt, ezeket az M+A-t tervezô
vállalatok vezetôi gyakran nem vagy csak rosszul
mérték fel: ékesen bizonyítja ezt akár a Daimler és
a Chrysler, akár a Hewlett-Packard és a Compaq
példája. Ezeknél számos tényezô akadályozta az új
„összevont” vállalat hatékony mûködtetését a gyö-
keresen különbözô vállalati kultúrától az eltérô
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szervezeti és irányítási rendszereken át a vezetôk és
a munkatársak ellenállásáig. Vagyis az új verseny-
feltételekkel szinte kikényszerített M+A akciók bel-
sô kockázata is fokozta a nagy- és óriásvállalatok
számára az üzleti élet bizonytalanságát.
l A nagy- és óriásvállalatok léte és versenyképessége
egyre inkább megkövetelte olyan „kiszolgálói kör”
tevékenységét is, amelyik lehetôvé tette, hogy erô-
forrásaikat csak alapvetô és kizárólagos hozzáér-
tésük, „core competence”-ük megújítására fordít-
sák. S az erre való törekvésük még a rugalmassá-
gukat is növelte, hiszen kiszolgálóik köre fôleg a
hozzájuk képest jóval mozgékonyabb kis- és
középvállalatokból (kkv-kbôl) állt. Így jöttek létre
elôbb kétszintes, majd késôbb már ennél többszin-
tes termelôi hálózatok (klaszterek). Kialakulásuk-
nak kettôs következménye lett: egy-egy nagy- vagy
óriásvállalat csôdje magával ránthatta a kkv-k sorát
– s ezek mintegy légüres térbe kerülhettek akkor is,
ha nagy- vagy óriásvállalat-partnerük váratlanul át-
települt egy másik, kedvezôbb feltételeket kínáló
régióba vagy országba. S mindez többnyire már
nemzetgazdasági szinten is éreztette hatását: jelen-
tôs foglalkoztatási, hatékonysági, egyensúlyi, inflá-
ciós és növekedési problémák keletkezhettek, ami
még a külföldi tôketulajdonosokat is megfontolásra
késztette, amikor új mûködôtôke-befektetéseik
egyik lehetséges célországaként mérlegelték. Vagy-
is a nagy- és óriásvállalatok mobilitásában, átte-
lepülésében és kialakított klasztereik felbomlásá-
ban benne rejlett a veszély, hogy ezek hatására rom-
lanak a nemzetgazdasági feltételek is, ami egyre
szélesebb körben növelte az üzleti kockázatot.
l Végül egyre számottevôbben növelték a kockázatot
a vállalatok humán erôforrásának körében érzékel-
hetô problémák is. A felgyorsult mûszaki és gaz-
dasági fejlôdés felértékelte a tudáson alapuló egyé-
ni és vállalati versenyképességet, s ez kiváltotta az
életen át tartó folyamatos tanulás (”life-long lear-
ning”) igényét. Ám ebben magában is két veszély
rejlik a munkatársait tanulásra sarkalló vállalat szá-
mára: vajon menedzsmentje jól jelöli-e ki munka-
társai számára a tovább- és átképzés céljait – és
vajon fel tud-e zárkózni maga a vállalat az új tudás
követelményeihez szervezeti és irányítási rendsze-
rének átalakításával? A célok helytelen kijelölése
ugyanis nemcsak a munkatársak idejének és erô-
feszítéseinek pazarlásával jár, hanem ennek rop-
pant demoralizáló a hatása a vállalat egészében:
kézzelfoghatóan bizonyítja ugyanis, hogy „itt nem
érdemes tanulni”. Márpedig ezzel elveszti a vállalat
azt a lehetôséget, hogy „tanulóvállalattá”, „tudás-
alapú vállalattá” váljék. A megmerevedett szervezet
és irányítás pedig akár meg is semmisítheti az új
tudás megszerzésében rejlô potenciális versenyelô-
nyöket – s így ez is a tanulás hiábavalóságát sugall-
ja a munkatársak számára.
Ezek a tényezôk és sajátosságok talán érzékeltetik,
hogy miért lett a kockázat felismerése, az azzal való
reális szembenézés és maga a kockázatmenedzsment a
vállalatvezetés egyik központi kérdése napjainkban. 
Kockázattípusok
A menedzsmentnek – álljon akár egy mnv, akár egy
kkv élén – érdemes tudatosítania, hogy milyen típusok-
ba sorolhatók a vállalatok kockázatai. Ezek jellegének
felismerése megkönnyíti ugyanis, hogy a vezetés a leg-
hatékonyabb választ találja meg annak a kockázatnak a
kihívására, amellyel vállalat éppen szembesül. S a koc-
kázatok típusainak van egy közös sajátossága is: mind-
egyik párba állítható az ellentétével. Ilyen párokat al-
kotó kockázattípusok a következôk:
a) Létezik lappangó és szinte elôzmény nélkül kipat-
tanó kockázat. (Ezekre lehet példa egy készülôdô
sztrájk, illetve egy gyártelep mûködését megbénító
természeti katasztrófa.)
b) Van szembeszökô és rejtett kockázat. (Az elôbbire
példa az üzemanyagárak folyamatos emelkedése,
az utóbbira egy voluntarista és súlyos gazdasági
következményekkel járó politikai döntés.)
c) Kialakulhat gyorsan lefutó és tartós kockázat. (Ezek
körébe tartozik egy gyorsan megjavítható géptörés
a termelési folyamatban, illetve egy nagy erôfölény-
nyel rendelkezô versenytárs megjelenése a vállalat
piacán.)
d) Létrejöhet közvetlenül vagy áttételesen ható koc-
kázat. (Közvetlenül hat egy kulcsfontosságú be-
szállító tönkremenése, közvetve pedig egy távoli
országba irányuló olyan mûködôtôke- (FDI-) be-
áramlás elapadása, amely már a világgazdaság egé-
szére, s így a saját vállalat eredményeire is kihat.) 
e) Számítani kell vonalasan és hálózatban terjedô koc-
kázatokra. (Egy termelôvállalat számára vonalasan
terjed a kockázat, ha egy kormányzat módosítja az
üzemanyagadó mértékét; hálózatban terjed viszont a
kockázat, ha egy új kormányzat merôben új gaz-
daságpolitikát hirdet meg, s ennek megfelelôen a
vállalati szférának számos új, áttételes következ-
ménnyel járó szabályozással kell számolnia.)
f) Kockázattal szembesülhet egyetlen vállalat vagy
egy vállalatcsoport, adott esetben egy egész iparág.
(Egyetlen vállalat kockázata lehet egy költséges, de
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a piac által visszautasított termékinnováció; egy
egész iparágé például a kohászat általános válsága
túltermelés, általános költségnövekedés vagy más
iparágak, adott esetben a mûanyagipar piaci térnye-
rése miatt.)
g) A kockázat érhet egyént, vállalati csoportot (szer-
vezeti egységet), s érheti a vállalat egészét. (A tar-
tós veszteség például egzisztenciálisan is fenyeget-
heti a vállalatvezetôt; egy gyártmányszerkezet-
váltás miatt feleslegessé válhat akár több szakma, s
így több munkatársi csoport is a vállalatban; egy
téves stratégiai döntés már a vállalat egészét is fel-
számolással fenyegetheti.)
h) Végül az is jellemezheti a kockázatot, hogy kihí-
vásának megválaszolásához elegendô-e a vállalat-
nál az erôforrás-átcsoportosításon alapuló pálya-
módosítás, vagy a jó válaszhoz átfogó pályaváltás-
ra van-e szükség. (Pályamódosítás lehet például
egy piacváltás, amely megköveteli az erôforrások
átcsoportosítását a marketingszervezet javára – pá-
lyamódosításhoz viszont akár teljes profil- és piac-
váltásra, adott esetben mélyreható paradigmavál-
tásra1 lehet szükség.)
Azt a kockázatot azonban, amellyel egy vállalat az
üzleti életben szembesül, nem csupán egyetlen jel-
lemzô határoz meg: egyetlen kockázatban egyszerre
több jellemzô is felfedezhetô. Létezhet például lap-
pangó kockázat, amelyik késôbb tartós kockázatként
jelenik meg, s ilyenkor már a vállalat egészét veszé-
lyezteti. A kockázatoknak van azonban egy adott idô-
ponthoz kötôdô domináns jellemzôje, s a többi ekkor
mintegy „felsorakozik mellette”. Így alakulnak ki a
kockázatmenedzsment számára a kockázatklaszterek.
Ezek összetétele tehát lassabban vagy gyorsabban vál-
tozhat a verseny- és a háttérkörnyezet alakulásának és
a vállalat reakcióképességének függvényében – s a
menedzsmentnek nagyon is figyelembe kell vennie
mind a domináns jellemzônek, mind a kockázatklasz-
ter összetételének a változásait, hogy vállalata sikere-
sen és a minimális erôforrások felhasználásával felel-
hessen egy kockázat kihívására.
Az üzleti kockázat három szférája
és a kockázataikat feltáró technikák
Üzleti kockázat elvben három szférában jöhet létre:
a vállalati szférában (a cégek szervezetében, mûkö-
désében és irányításában), a vállalatok piaci környeze-
tének, s végül a napjainkra már globálissá tágult háttér-
környezetnek a szférájában. A kockázat kihívásai szem-
pontjából azonban célszerû a három szféra tartalmát
kissé módosítani ahhoz, hogy a vállalatok vezetôi és
erre hivatott szakemberei megfelelô technikával vála-
szolhassák meg a különbözô típusú kihívásokat:
l A vállalati szervezet, mûködés és irányítás kihívá-
saihoz célszerû hozzákapcsolni a versenytársak
szervezetének, mûködésének és irányításának sajá-
tosságait.
l Ezért a piaci környezetbe már nem illesztendôk be
újra a versenytársak; ennek a szférának a tartalmát
azonban ki kell terjeszteni a vállalat vevôin túl va-
lamennyi üzleti partnerére, sôt a „stakeholderek”2
teljes körére is.
l A háttérkörnyezetnek pedig át kell fognia a vállalat
mûködésének világméretûvé tágult mûszaki, gaz-
dasági, társadalmi és politikai peremfeltételeit.
Ezeknek a módosításoknak a szem elôtt tartásával
sikeresebben elemezheti a menedzsment, hogy mi-
lyen technikák állnak rendelkezésére, ha válaszolni
kíván a három szféra eltérô kockázatainak kihívá-
saira.
l A vállalatokban létrejövô kockázat kialakulását és
jelentôségét az üzleti siker szempontjából – a tel-
jesítménymutatók egyértelmû romlásán túl –
leginkább a versenytársak szervezeti, mûködési és
irányítási sajátosságainak „bemérése”, vagyis a jól
ismert „benchmarking”-technika alapozza meg.
Ennek alkalmazását azonban célszerû kiegészíteni
két sajátossággal: (a) az információs és döntési
rendszer olyan érzékenységével, amelyik nemcsak a
bemért és a saját vállalatéval összevetett szerveze-
ti, mûködési és irányítási tényezôk különbségét
érzékeli, hanem felméri ezek szerepét is a kockázat
várható, tehát még csak jövôbeli alakulásában és
(b) a vállalat olyan rugalmasságával, az ún. „rugal-
massági modulussal”3, amellyel kiküszöbölhetô a
még csak gerjedô kockázat fenyegetése a saját vál-
lalat szervezetében, mûködésében és irányításában.
l A „stakeholderekig” bôvített környezet kockázatát
a különbözô „stakeholder” csoportok érdekinten-
zitás-változásának feltárásával és folyamatos nyo-
mon követésével mérheti fel egy vállalat vezetése,
illetve szakembergárdája. Az érdekintenzitásnak
azonban ebben az esetben nemcsak mértéke, hanem
iránya is van, hiszen ugyanolyan erôs érdek
motiválhatja például a tulajdonosokat befektetett
tôkéjük növelésére, mint a tôkéjük kivonására. Az
érdekintenzitás-változás feltárása azonban még
kevés a kockázat megszüntetéséhez vagy legalább-
is a mérsékléséhez: ennek okát és a vállalat verseny-
képességét befolyásoló következményét is tisztázni
kell. Mindez mélyrehatóan csak egy olyan, három
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diszciplinát magában foglaló „három kapus vizsgá-
lattal” (ez a „triple gate research”) végezhetô el,
amelyben ötvözôdnek a gazdasági, a mikroszocio-
lógiai és a pszichológiai megközelítés szempontjai
és ismeretei.
l A mûszaki, gazdasági, társadalmi és politikai pe-
remfeltételekben létrejöhetnek a vállalat számára
kockázatot kiváltó közvetlen és közvetett okok,
ezek hatásai, valamint hatásláncai és hatáshálói. A
globálissá tágult peremfeltételekben természetesen
a közvetett okok, ezek hatásláncai és hatáshálói
játsszák a fôszerepet. Ezért döntô a vállalatot érô
kockázat elhárítása vagy csökkentése szempont-
jából, hogy a menedzsment ne csak a már szinte
bárki számára kézzelfogható okot, s ennek valószí-
nû hatásláncát vagy hatáshálóját érzékelje, hanem
már az okot létrehozó peremfeltételi feszültségeket
is felismerje és értékelje. Ezen túlmenôen pedig
még a hatásláncokon és hatáshálókon lefutó esemé-
nyek idôbeliségét is fel kell becsülnie, hogy válla-
lata ne reagáljon se túl korán, se túl késôn a kocká-
zatok mûszaki-gazdasági hatásaira. Mindez aligha
képzelhetô el erre szakosodott mûszaki és gazdasá-
gi elemzôk, adott esetben társadalomkutató és poli-
tológus szakemberek közremûködése nélkül: ezért
vált napjainkban a peremfeltételekkel való szem-
besülés a „risk consulting”, a kockázati tanácsadás
mind népszerûbb területévé.
Mindezen túlmenôen azonban tudomásul kell ven-
ni: globálissá tágult és hatásláncokkal, hatáshálókkal
átszôtt világunkban már megoldhatatlan feladat a
menedzsment számára, hogy számításba vegye a lehet-
séges kockázatok valamennyi forrását. Három meg-
oldás azonban így is rendelkezésére áll, hogy a vezetô
felkészítse vállalatát az esetleg bekövetkezô kockázati
kihívás megválaszolására:
l Számba veheti, hogy milyen kockázatokkal szem-
besült a vállalat a közeli, sôt esetleg a távolabbi
múltban, s elemezheti, hogy ezek milyen mérték-
ben fenyegetnek a jelenben is – annak ellenére,
hogy egyre gyorsabban változnak a vállalatok belsô
és külsô feltételei. Ez a „Múltat adaptáló kutatás”,
a Past Adapting Research (PAD) technikája.
l Prognosztizálhatja, hogy elôreláthatóan hol gyûl-
nek fel kockázatot kiváltó feszültségek a vállalat
szervezetének, mûködésének és irányításának jel-
lemzôiben, valamint verseny- és háttérkörnyezeté-
nek sajátosságaiban. Ez a trendfeszültség-elemzés
(”Trend-Strain Analysis”, TSA) nemcsak a belsô és
a külsô környezet egyes tényezôiben keletkezô fe-
szültségeket, hanem e tényezôk között kialakuló
problémagócokat is igyekszik feltárni. A vállalat
vezetése többnyire csak igen felkészült külsô szak-
értôgárda segítségével végezhet ilyen átfogó jelle-
gû és folyamatosan meg-megújított feszültségelem-
zô trendkutatásokat. Ezért ez inkább az óriásválla-
latok „mûfaja” – bár kkv-k számára is hatékonyan
végezhetik szövetségeik, szakmai testületeik stb.)
l Végül felkészülhet a menedzsment a különbözô
forrásokból érkezô kockázatokra úgy is, hogy a ki-
hívásukra adható válaszokat veszi számításba.
Vagyis azt vizsgálja meg, hogy mekkora mozgáste-
re van a válaszadásban azoknak a vállalati ténye-
zôknek, amelyeket döntéseivel maga alakíthat.
Ezek közé tartoznak a vállalat rendelkezésre álló
erôforrásai, a menedzsment által meghatározható
üzleti célok, a vállalat szervezete, rendszerei és
mûködésének konvertálási folyamatai, valamint be-
folyásolható inputjai és outputjai, beleértve ezekbe a
„stakeholderek”4 teljes körével való kapcsolatait is.
A környezet hatásláncai és hatáshálói
A vállalatokat tehát hatások érik külsô környeze-
tükbôl, s ezek közül mind többnek bizonytalan mind a
bekövetkezése, mind az intenzitása. Vagyis ezek új és
új kockázatot jelentenek a vállalat számára. Napjaink
interdependens világában azonban csökken azoknak a
környezeti forrásoknak a száma, amelyek hatásai köz-
vetlenül érik a vállalatot: a forrásoktól mindinkább ha-
tásláncok indulnak ki, amelyeknek csak a végered-
ménye jut el a vállalathoz. A hatásláncokon belül pedig
egy-egy „láncszem” – a hatásláncba beépülô új té-
nyezô – akár erôsítheti vagy gyengítheti, sôt olykor
közömbösítheti is az elérkezô hatást. Az ilyen hatás-
láncok lineárisak: az ezeket alkotó „láncszemek” (té-
nyezôk) egymást követik, mintegy „sorba vannak kap-
csolva”, s így adják át egymásnak a tartalmukat. A
mind szorosabb és egyre tágabb tényezôcsoportokat
átfogó interdependencia azonban utat nyit a hatások
szétágazása elôtt is: így jönnek létre a hatáshálók. S
ezek szövedéket alkotó eseményeit sokszor még a
bekövetkezésük után sem könnyû kibogozni, hát még
elôre jelezni a hatásukat. A bekövetkezésnek, idôpont-
jának és a hatás mértékének ez a fokozott bizonytalan-
sága pedig ahhoz vezet, hogy – a hatásláncokével
összevetve – ugrásszerûen megnô a vállalatok számára
a hatáshálókból származó kockázat.
A hatásláncok és hatáshálók lényegét szemléltesse
a következô példa, hogy módot adjon néhány általános
tanulság levonására:
A kínai kormány úgy döntött, mesterségesen
alulértékeli fizetôeszközüket, a Jüant, hogy ezzel is elô-
segítse a kínai termékek nemzetközi versenyképes-
CIKKEK, TANULMÁNYOK
VEZETÉSTUDOMÁNY
XXXVII. ÉVF. 2006. 3. SZÁM 5
ségét, vagyis növelje az ország exportját. Ennek a kor-
mányzati döntésnek az eredményeként hatalmas
külpiaci lehetôségek nyíltak meg – többek között – a
kínai textilruházati ipar elôtt is. A kínai textilruházati
ipar expanziójának hatására pedig más és más folyama-
tok, azaz hatásláncok indultak meg a példaként válasz-
tott két országban, Magyarországon és az Amerikai
Egyesült Államokban:
l Magyarországon a 2000-es évek elején elárasz-
tották az úgynevezett „kínai piacokat” a kínai tex-
tilruházati ipar igen olcsó termékei. Igaz, a kínált
termékek minôsége többnyire jóval gyengébb volt,
mint a hazai termékeké, ám a magyar minôség
mégsem tudta ellensúlyozni a kínaiak roppant ala-
csony árait – különösen nem a kis jövedelmûek kö-
rében, akik a lakosság igen nagy hányadát alkották.
A kínai termékek alacsony ára és ezek nagy volu-
menû értékesítése pedig egyhamar versenyképte-
lenné tette a magyar textilruházati ipart, amelyik a
belsô piac tetemes részének elvesztését az export
növelésével sem tudta ellensúlyozni. Mindennek
következményeként sorban számolták fel a magyar
ruhaipar gyárait, s jelentôs munkáselbocsátásokra
került sor. Ezek az események aztán növelték a
magyar költségvetés hiányát, hiszen elmaradtak a
ruhaipari vállalatok adóbefizetései, növekedett a
költségvetésbôl kifizetett munkanélküli segélyek
összege és romlott a magyar fizetési mérleg is, a
vállalatok felszámolásával egyre több exportárbe-
vételrôl is le kellett mondani. A Jüan alulértékeltsé-
ge miatt induló hatáslánc tehát végül egy iparág
összeroppanásához és a magyar költségvetési
egyensúly további romlásához vezetett, ami fékezte
a magyar gazdaság növekedését.
l Az Amerikai Egyesült Államokban hasonlóképpen
hódított a kínai textilruházati export – azzal a kü-
lönbséggel, hogy a kínai gyárak egy része ekkor
már amerikai tulajdonban volt. Vagyis Magyar-
országhoz hasonlóan Amerikában is felszámolták
az ottani ruhaipari gyárak jórészét és ott is jelentôs
munkáselbocsátásokra került sor – de Kínába való
kitelepüléssel (a jólismert „offshoringgal”) tovább-
ra is jövedelmet termelt az amerikai ruházati ipar,
sôt, az alacsony kínai bérekre alapozott alacsony
áraival még hazai piacának bôvítésére és nyeresé-
gének növelésére is képes volt. Ezért az amerikai
ruhaipari üzemek felszámolása korántsem járt
olyan negatív költségvetési következményekkel,
mint Magyarországon: a hatáslánc nem fékezte,
hanem az „offshoring” költséghatékonyságával
még fokozta is az amerikai gazdaság növekedését –
s a hatás eredményeként csupán az amerikai fizeté-
si mérleg romlott az exporttal nem ellentételezett
import miatt. – A hatásláncnak ezek az eseményei
azonban mintegy „elágaztak” és újabb láncot indí-
tottak meg egy hatáshálóban: az amerikai vállala-
tok sora szinte versenyzett egymással, hogy
meghódítsa a hatalmas kínai piacot, s ennek érde-
kében ott mind szélesebb körû termelôkapacitáso-
kat építsen ki. A Kínába telepített és ott alacsony
bérköltségekkel gyártó kapacitásokból pedig futot-
ta az amerikai piacra is: egyre több amerikai válla-
lat értékesítette odahaza Kínában gyártott termékeit
a korábbinál kedvezôbb áron – de jóval nagyobb
nyereséggel.5 A hatásláncnak ez a hatáshálóba
bôvülése tehát tovább növelte az amerikai gazdaság
mûködésének hatékonyságát, a nagyobb vállalati
nyereségek tovább gyarapították az adóbevételeket,
vagyis javult mind az amerikai költségvetés, mind
a fizetési mérleg egyensúlya – a hatásháló egyedül
a foglalkoztatás mutatóit rontotta. Összességében
tehát a hatásháló tovább gyorsította az amerikai
gazdaság növekedését. S a hatásháló eseményei
végül a magyar gazdaságot is elérték: a kínai lehe-
tôségek ismeretében számottevôen csökkent a gaz-
daság fejlôdését alapvetôen befolyásoló külföldi
mûködô tôke érdeklôdése az egész közép-kelet-
európai régió, s így Magyarország iránt is...
E két példából levonható három általános következ-
tetés: 1. Egy azonos forrásból kiinduló hatáslánc me-
rôben különbözô hatásokat válthat ki a hatást fogadó
ország, régió, ipar, iparág stb. eltérô sajátosságai alap-
ján. 2. A kialakuló hatáshálók akár multiplikálhatják is
a hatásláncok következményeit, eredeti hatásának
mértékét. 3. Ugyanígy multiplikálhatják a hatáshálók
eseményei a hatásláncokba rejlô bizonytalanságot is, s
ezen keresztül az üzleti életben megjelenô kockázatot.6
A környezeti kockázat mérséklésének
néhány jelentôsebb módszere
A menedzsment több jól vagy kevésbé ismert mód-
szert is felhasználhat arra, hogy mérsékelje a vállalat
környezetének üzleti kockázatát – vagy akár elejét is
vegye a kialakulásának. Néhány ilyen jellegzetes mód-
szer újabb sajátosságai a következôk:
l A stratégiai szövetség két, többnyire éles konku-
renciaharcban álló versenytárs együttmûködése egy
pontosan körvonalazott eredmény elérésére – pél-
dául globális innovációt megtestesítô és megosztott
részfeladatokkal végzett gyártmányfejlesztés meg-
valósítására. Egy ilyen szövetség nemcsak a külön-
ben veszélyes versenytárs önálló fejlesztésének és
CIKKEK, TANULMÁNYOK
XXXVII. ÉVF. 2006. 3. SZÁM6
VEZETÉSTUDOMÁNY
kereslet-lefölözésének kockázatát küszöböli ki a
szövetkezô vállalat számára, hanem lerövidíti a ter-
vezett eredmény elérésének idejét is (ami csökken-
ti a más forrásból származó piaci és háttérkörnye-
zeti, akár globális kockázatok kialakulásának és
vállalati bekövetkezésének lehetôségét) és mérsék-
li a fejlesztés egy-egy vállalatra jutó költségét is
(ami növeli az esetleg mégis bekövetkezô kockáza-
tok kihívásaira adható válaszok erôforrás-fedeze-
tét). Vannak akik azt jósolják – például Bill Gates
egyik interjújában –, hogy a stratégiai szövetségek
alapvetôen megváltoztatják majd az üzleti verseny
természetét. Egyelôre az érzékelhetô újdonságként,
hogy egy sikeres stratégiai szövetség legfontosabb
feltétele a partnervállalatok irányításának kompati-
bilitása az értékrendjüktôl az irányítás technikájáig.
l A tevékenység-kihelyezés (”outsourcing”) – bár
maga is kockázattal jár – egyértelmûen növeli a
vállalat rugalmasságát: ha ugyanis erôforrás-átcso-
portosítást, pályamódosítást vagy pályaváltást igé-
nyel egy új kockázat kivédése, akkor könnyebb
ezeket megvalósítani olyan erôforrásokkal amelyek
nem képezik a vállalat vagyonát és nem is épültek
be szervesen a mûködésébe. Jól megkötött „out-
sourcing”-szerzôdéseket ugyanis mindig könnyebb
módosítani vagy felmondani (s akár új üzleti part-
nereket keresni), mint saját vagyonrészeket eladni
vagy bonyolult vállalati folyamatokat újakkal
felváltani. Ennek ellenére fény derült újabban az
„outsourcing” fogyatékosságaira is: például nehe-
zebb lépést tartatni a partnerekkel, ha az integrátor
vállalat jelentôs innovációt hajt végre – márpedig
éppen ez lett újabban a hosszú távú versenyképes-
ség legfôbb feltétele!
l A tevékenység-kitelepítés (”offshoring”) is kocká-
zattal jár, hiszen ilyenkor a kihelyezett tevékenysé-
get akár több országhatár is elválaszthatja a kite-
lepítô vállalat központjától, s ezért menedzsmentjé-
nek egy másféle kultúra sajátosságaival, egy másik
gazdaság eltérô teljesítményével, egy idegen kor-
mányzat sokszor váratlan szabályozó intézkedései-
vel stb. kell számolnia. A tevékenység-kitelepítés
azonban többnyire igen nagy költségelônnyel jár –
s ez már jóval erôteljesebben növeli a vállalat ellen-
álló-képességét a kockázatok, s elsôsorban a ver-
senytársi kockázatok kihívásaival szemben, mint
amekkora bizonytalansággal maga a kitelepítés jár.
Új jelenség viszont, hogy az automatizálás és robo-
tizálás hatására számottevôen csökken a bérköltség
súlya a költségszerkezeten belül, s ennek hatására
nem egy vállalat megkezdte a tevékenység-visszate-
lepítést, az „onshoringot” is.7
l Jelentôsen csökkentheti egy vállalat teljes körû
kockázatát, ha kilép a globális színtérre. S kocká-
zata majdhogy exponenciálisan csökken annak
függvényében, hogy miként növeli lineárisan a ré-
szesedését ezen a színtéren. Mert igaz ugyan, hogy
globálissá táguló üzleti tevékenységével egyre
nagyobb „támadási felületet” nyit a színtér egészén
végigvonuló kockázatoknak – ám ezek hatását
jóval erôteljesebben tompíthatja két sajátosság: a
globális színtér egyes régióit eltérô intenzitással és
más-más idôpontokban érhetik el a végigvonuló
kockázatok – s ezek kihívásaira az ott mûködô vál-
lalatok különbözô nagyságú és összetételû erôfor-
rásokkal adhatják meg a helyes válaszokat. Mindez
megkönnyíti tehát egy globális színtérre kilépett
vállalat számára a kockázatok kivédését, vagy
legalább a hatásuk mérséklését.
l A virtuális vállalat is példa arra, hogy a kockázat
csökkentése és növelése többnyire kart-karba öltve
jár – s csupán az a kérdés, hogy egy adott idôpont-
ban és üzleti pozícióban hozott döntésnek melyik
következménye lesz a jelentôsebb? Egy virtuális
vállalat szélsôséges formában megvalósított szer-
vezetében és mûködésében ugyanis már könnyen
elvész az egységes irányítás, a vállalati értékrend,
önazonosság (”corporate identity”) és kultúra, a
munkatársaknak vállalattal és egymással való szo-
lidaritásának stb. versenyelônye – hogy helyet ad-
jon azoknak a versenyelônyöknek, amelyeket az
óhatatlanul kialakuló üresjáratok felszámolása, az
általános költségek drasztikus lefaragása vagy
azoknak a külsô szakembereknek az idôleges
foglalkoztatása hoz létre, akik a mindig új és új
feladatokat a leghatékonyabban tudják megoldani.
Ezért igazolódott be napjainkban, hogy egy virtuá-
lis vállalat üzleti kockázatot csökkentô képessége
fôként attól függ, menedzsmentje mire, mikor és a
virtualitásjelleg milyen mértékében szervezi meg –
helyesebben: alakítja át folyamatosan – a vállalatot.
l Csökkenti a kockázatot a háromféle diverzifikálás.
Az egymásra épülô termelési folyamatokat követô
vertikális diverzifikálás fôként a folyamatok egysé-
ges irányításával csökkenti a bizonytalanságot. A
horizontális diverzifikálás – melynek eredménye a
különbözô iparágakba, gazdasági ágakba széttele-
pült vállalati tevékenység – kockázat-csökkentése
elsôsorban abban nyilvánul meg, hogy a különbözô
iparágakban, gazdasági ágakban más veszélyhelyze-
tek alakulnak ki, illetve a gazdaság általános kocká-
zatai többnyire másként, máskor és más mértékben
hatnak az egyes iparágakra, gazdasági ágakra. De
az is csökkentheti a széttelepült vállalat kockázatát,
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hogy lehetôvé válik az üzleti eredmények, elsôsor-
ban a fejlesztési alapok átcsoportosítása a vállalat-
részek között, ami egy-egy rész számára új és nagy
versenyelônyt, s ezzel nagyobb biztonságot ad. Vé-
gül a regionális diverzifikálás az offshoringnak fe-
lel meg, vagyis annak kockázatot csökkentô hatását
valósítja meg. A vertikális diverzifikálás kockáza-
tot növelô veszélye viszont (miként erre újabban
fény derült), hogy a vertikumban már nincs mód az
„outsourcing” partnercseréjére; a horizontális di-
verzifikálásban pedig elôbb-utóbb elvész az irányí-
tás egysége, s ezért a vállalat egyre inkább holding-
szerû mûködésre kényszerül; végül a regionális di-
verzifikálásban az „offshoring” már említett kocká-
zataival kell szembenézni.
l A benchmarking, a vállalati paraméterek összeveté-
se a versenyben élenjárókéval, fôként a belsô kocká-
zatok kialakulását jelzi. Helyesen alkalmazva ezek-
re még idejében hívja fel a figyelmet, vagyis amikor
a menedzsment még megteheti a szükséges lépése-
ket a lemaradás elkerülésére. Újabban azonban egy
„hátratekintô benchmarking” (inkább egy „follow
up gap analysis”, egy „utólérési réselemzés”) is ter-
jed a vállalatok vezetésének gyakorlatában: ez azt
figyeli, hogy nem csökkent-e a távolság a saját vál-
lalat és a versenyben ezt követô vállalatok között –
vagyis nem nôtt-e meg a saját vállalat számára az
utolérés és a versenyképesség-vesztés kockázata?
l Egyre nagyobb szerepet kaptak az utóbbi idôben a
vállalati rugalmasság növelésének technikái is,
mint sajátos megoldások a mûködési és alkalmaz-
kodási kockázat csökkentésére. Ide sorolható pél-
dául a mind sürgetôbb multidiszciplináris követel-
ményeknek megfelelô „teamek” és „task force-ok”
szervezése; a kiemelt jelentôségû vállalati célokra
irányított, valamint az önálló mûködés és irányítás
motiváló erejét messzemenôen kihasználó „projek-
tek” szervezése; a vállalati mûködést felgyorsító
„funkcióhatárok légiesítése” elsôsorban az infor-
mációáramlás felgyorsítására és „zajának” kiküszö-
bölésére; korunk legnagyobb versenyelônyét, a
munkatársak kreatívitását kiaknázó „innovációt
ösztönzô menedzsment-technika” bevezetése; a
„tanulószervezetek” kétkörös információ-áramlási
és irányítási modelljének alkalmazása; az ún. „con-
tent management”, amelyik a munkatársak vállalat-
tal való mind teljesebb azonosulását úgy kívánja
elérni, hogy messzemenôen segíti ôket szakmai cél-
jaik elérésben. A vállalati rugalmasság ilyen tech-
nikákkal való növelése pedig nemcsak a már bekö-
vetkezett kockázat veszélyhelyzetének elhárításá-
ban, hanem a még csak kialakuló kockázat elôrejel-
zésében is nagy szerepet tölthet be.
l A külsô kockázatok elôrejelzésének mind szélesebb
körben terjedô szolgáltatása a „WebScan Service”.
Ez a többnyire globálissá tágított piaci háttérté-
nyezôkben rejlô kockázatok prognózisára hivatott,
vagyis a mûszaki, gazdasági, társadalmi és politikai
hatásláncokban és hatáshálókban lefutó eseménye-
ket térképezi fel és értékeli a megrendelô vállalat
szempontjából. Ennek során jelzi, hogy – szakértôi-
nek megítélése szerint – mekkora a kockázat bekö-
vetkezésének a valószínûsége, s hogy ez a valószí-
nûség miként változik a megfigyelés idôtartama
alatt. A „WebScan Service” tehát folyamatosan és
címre szólóan prognosztizál, a vállalati ellenlépések-
re azonban már nem tesz javaslatot – vagyis nem
egyfajta „menedzsment tanácsadás”. A szolgáltatás
költséges, de nem csak nagyvállalatok vehetik igény-
be (az óriásvállalatok, mint említettük, maguk is
kiépíthetik a háttértényezôk figyelését): ezt kkv-k
szakmai szervezeti, területi és iparkamarái stb. is
megrendelhetik, hogy ezután továbbítsák az elôre-
jelzéseket tagvállalataikhoz. Ezek tehát így viszony-
lag olcsón juthatnak hozzá az információkhoz –
igaz, ennek fejében engedniük kell a szolgáltatás
„testre szabott” sajátosságából.
l Az üzleti kockázat már bekövetkezett kárainak
mérséklését szolgálják végül azok a „Kockázatbiz-
tosítási Alapok”, amelyeket több vállalat közösen
hozhat létre a kockázatok által okozott károk mér-
séklésére. Óriásvállalatok nemigen csatlakoznak
ilyen alapokhoz: nagyságrendjükben vagy maguk
is ki tudják gazdálkodni a bekövetkezett vesztesé-
geket – vagy nincs akkora alap, amely erre képes
lenne. Nagyvállalatok, valamint kis- és középválla-
latok azonban befizethetnek egy ilyen alapba, s ez
akár jelentôsen is mérsékeli a pontosan körülírt
környezeti kockázatok körében bekövetkezett káru-
kat. Veszélyes azonban, ha egy homogén iparág
egésze hoz létre ilyen alapot: közös veszteség ese-
tén ugyanis már aligha elég a kártérítés mértéke az
egzisztenciájában fenyegetett vállalkozások sorá-
nak a megmentésére. 
Ennek a néhány, sikert ígérô módszernek a felso-
rolását követôen azonban hangsúlyozni kell, hogy az
üzleti kockázatok felismerésének és a kihívásaikra ad-
ható jó válaszok megszervezésének kulcsembere min-
dig a vállalat csúcsvezetôje.
Vállalati belsô kockázatok
Minden vállalatnak van belsô kockázata is – még-
hozzá számos olyan kockázata, amelyik független
ugyan a külsô környezet eseményeitôl, de amelynek
hatása alapvetôen befolyásolhatja a vállalat külsô kör-
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nyezettel való kapcsolatát, s ezzel eredményességét,
rövid és hosszú távú versenyképességét. A belsô koc-
kázatok két szempont szerint vizsgálhatók: a vállalat
erôforrásai (eszközei), konvertáló folyamatai, célkitû-
zései, szervezetének és rendszereinek sajátosságai,
valamint menedzselésének (irányításának) jellemzôi
szerint8 – vagy olyan súlyponti kérdéseket elemezve,
amelyek a vállalat számára a legnagyobb bizonytalan-
ságot, s így a legnagyobb veszélyt rejtik magukban. A
következôk ebben az életszerûbb megközelítésben kí-
sérelnek meg körvonalazni tíz gyakran kialakuló belsô
kockázatot.
l A mind gyorsabb mûszaki fejlôdésben egyre
nagyobb a kockázata annak, hogy egy menedzs-
ment felismeri-, jól értékeli- és idejében érzékeli-e
a mûszaki fejlôdés trendjét, s egyúttal megvannak-e
a forrásai ahhoz, hogy a trendet a megfelelô ütem-
ben kövesse? (Ehhez érdemes felhívni a figyelmet
arra, hogy a trendvizsgálatnak négy területre kell
kiterjednie a termelôvállalatok körében: a felhasz-
nált alapanyagok, a gyártmányok, az alkalmazott
technológiák, valamint a gyártmányokat felhasz-
nálók technológiájának vizsgálatára.) Ha a trend
követésébe hiba csúszik, a menedzsmentnek nem-
egyszer óriási erôforrás- pazarlással kell számolnia
a téves fejlesztések, a felesleges beruházások stb.
miatt – vagy olyan piac –, illetve piaci szegmens-
váltásra kényszerül, amelyik a vállalat egész va-
gyonát és minden tevékenységét akár radikálisan is
leértékelheti. Egy korszerû menedzsment ezért
figyeli folyamatosan – és sokszor szakértôk vagy
szakmai intézmények (egyetemi tanszékek, kutató-
intézetek stb.) bevonásával is – a négy sorsdöntô
területen létrejövô fejlôdés eredményeit, és képez a
vállalatnál ezzel egyidôben fejlesztési kockázatala-
pot a váratlanul kialakuló trend-kihívások gyors
megválaszolására.
l Hasonló piacvesztés és leértékelôdés a következ-
ménye annak, ha a vállalat lemarad versenytársai-
tól a kínált gyártmányok komplex minôségében,
termelékenységének alakulásában, üzleti fejlôdésé-
nek ütemében stb. Ennek megakadályozására alkal-
mazzák a folyamatos és teljes körû benchmarking-
technikát három irányban: a saját vállalati szerve-
zetnek, mûködésnek és irányításnak az élenjárók, a
követôk, és az azonos kínálati kategóriába tartozó
versenytársak szervezete, mûködése és irányítása
között kialakult távolságok érzékelésére. Ez a fajta
benchmarking-technika megköveteli (s ez újdon-
ság!), hogy saját szakterületén a vállalat valameny-
nyi szervezeti egysége vegyen részt ebben a folya-
matos, háromirányú felmérésben.
l Jelentôs ráfordítás-többletre van szükség, ha egy
vállalat korszerûtlen, a vevôk igényeivel nem talál-
kozó gyártmányokkal jelenik meg a piacon, s me-
nedzsmentje fel kívánja számolni ennek a követ-
kezményeit. Ilyenkor, vagyis egy vállalati válság-
hoz vezetô folyamat visszafordításához három jól
ismert kérdésre kell a vezetésnek válaszolnia: Mit
igényelnek a (potenciális) vevôk? Mit kínál számuk-
ra a konkurencia? Megvannak-e azok a belsô, illet-
ve biztosíthatók-e azok a kiegészítô külsô erôforrá-
sok, amelyekkel a vállalat kitöltheti a vevôigények
és a konkurenskínálat rését? S napjaink kockázat-
menedzsmentje szempontjából alapvetô e három
kérdés megválaszolásakor az idôdimenzió számba-
vétele: milyen tartós a vevôigény, milyen irányú,
mértékû és ütemû a versenytársak gyártmány- és
gyártásfejlesztése, s így mekkora annak a kockáza-
ta, hogy idejében megtérül az igények és a kínála-
tok résébe való betörés?
l Számottevô kockázattal jár a partnerválasztás,
fôként a termelési klaszterbe beépülô partnerek
kiválasztása. Egyes ágazatokban – például a gép-
kocsiiparban – mindinkább az így kialakított klasz-
ter mûködése lesz az üzleti teljesítmény, a nem-
zetközi versenyképesség elsôdleges tényezôje. Ám
a partnerek kilétének eldöntésekor nemcsak a
hagyományos kritériumokat (technikai felkészült-
ségüket, termékeik vagy szolgáltatásaik minôségét
és árát, szállítókészségüket, pénzügyi stabilitásukat
stb.) kell figyelembe venni, hanem olyan új ismér-
veket is, mint amilyen innovációs készségük és
képességük foka, értékrendjük alapvetô azonossága
vagy irányítási rendszerük kompatibilitása a klasz-
ter többi résztvevôjének szervezeti, mûködési és
irányítási sajátosságaival.
l A modern üzleti élet egyik legnagyobb üzleti koc-
kázata a munkatársak motiváltsága és innovációs
képessége. Ez következik abból, hogy a gyorsan vál-
tozó mûszaki és gazdasági környezetben az innová-
lás9 a legnagyobb versenyelôny egy vállalat számára
– márpedig mind a globális, mind a lokális innoválás
alapvetôen a munkatársakon, azok kreativitásán
múlik. S korunkban a valóban hatékony motiválás
már nem pusztán arra törekszik, hogy a munkatársak
azonosuljanak a vállalat céljaival: a menedzsment –
végül is ennek érdekében! – arról kívánja meggyôz-
ni munkatársait, hogy a vállalat hozzásegíti ôket
egyéni szakmai céljaik megvalósulásához. Ehhez az
elsô feltétel olyan munkatársak felvétele, akiknek
vannak szakmai céljaik, s emellett kreatívak is. Ezért
lett a vállalatok versenyképességének egyik alapve-
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tô követelménye napjainkban, hogy ilyen munka-
társakat keressenek és vegyenek fel: a felvételért
felelôs vezetôk mindinkább megkövetelik, hogy a
jelölteknek legyen jól átgondolt és írásba foglalt
karriertervük, majd tesztekkel, feladatokkal igye-
keznek kipuhatolni kreativitásuk mértékét is.
l Minden vállalatot fenyeget annak a veszélye, hogy
mûködésének lazaságai miatt megnônek költségei,
s ezért vagy kénytelen megemelni termékeinek és
szolgáltatásainak árát (ami többnyire versenyké-
pességének csökkenésével jár), vagy veszteségessé
válik és sorsa végül a válságmenedzselés bevezeté-
se vagy a felszámolás lesz. Ismeretes, hogy a
menedzsment a kontrollingrendszer segítségével
érzékelheti idôben a vállalat mûködésének lazasá-
gait. Egy ilyen rendszer azonban csupán a terv- és
a tényszámokat veti össze úgy, hogy a tervszámo-
kat „kôbe vésett követelményeknek” tartja. Maguk
a tervszámok is tévútra vezethetnek azonban, hi-
szen a mûködés hatékonysága a környezet alaku-
lásától is függ. (A vállalat például az elôírt nagy ter-
melékenységgel mûködhet, de gazdaságosan elôál-
lított termékeit mégsem tudja értékesíteni az idô-
közben megváltozott piacon). Ezért ajánlatos már a
laza mûködés felismerésére is kiépíteni a stratégiai
kontrolling technikáját, amelyik már nem csupán a
terv- és a tényszámokat veti össze, hanem számot
ad a környezet változásairól is – vagyis ezzel ellen-
ôrzi a tervszámok helyességét is.
l A vállalat „laza mûködése” úgy is kialakulhat, hogy
minden szervezeti egysége feszített teljesítménnyel
mûködik ugyan, a vállalati rendszer egészében
azonban mégsem jön létre a kívánt hatékonyság.
Ennek oka, hogy a menedzsment nem hangolja ösz-
sze megfelelôen az egyes szervezeti egységek cél-
ját és mûködését. A kellô koordinálás leginkább a
célminôség koncepciójának valóra váltásával érhe-
tô el. Ehhez a vállalat csúcsvezetôje – többnyire a
minôségellenôrzés, majd a minôségbiztosítás fázi-
sai után – bevezeti a minôségirányítást: megjelöli
azt a piaci vagy piacszegmensi igényekre pontosan
„rászabott” célminôséget, amelyet saját tevékeny-
ségében minden szervezeti egységnek – tehát nem
csupán a gyártmányfejlesztésnek vagy az értékesí-
tésnek – meg kell valósítania. Így áll a célminôség
szolgálatába a termelés, a logisztika, a humán erô-
forrás-menedzsment, a vállalati számvitel stb. is,
vagyis létrejön a vállalatban a belsô kockázatot
jelentôsen csökkentô teljes mûködési szinergia.
l Jelentôs kockázat származhat abból, hogy feszült-
ségek keletkeznek a vállalat felsô vezetésében. En-
nek a személyes ellenszenvtôl a hatalomféltésig
számos oka lehet – végsô következménye azonban
mindig azonos: elôbb-utóbb szétesik a vállalat ér-
tékrendje és kultúrája, egyre inkább akadozik a
mûködése, teljesítménye mindinkább elmarad a le-
hetséges maximumtól, összességében tehát vésze-
sen csökken a versenyképessége. Mindennek el-
kerülésére kap jelentôs hangsúlyt két új szempont a
vezetô-kiválasztásban a hagyományosak (a kisze-
melt vezetô végzettsége, szakmai ismeretei, vezeté-
si gyakorlata, erkölcsi megfelelése, kommuniká-
ciós készsége, jövedelemigénye stb.) mellett. Az
egyik új szempont, hogy egyéni értékrendje illesz-
kedik-e a vállalat értékrendjéhez; a másik, hogy
mennyire alkalmas a „teammunkára”, vagyis
miként tud majd részt venni a vállalat felsô szintû
vezetésének közös munkájában? S ahogy hangsú-
lyozzák mindazok, akik felelôsek a vezetôkiválasz-
tásért: ebben a második kérdésben a jó megoldás
soha nem a szolgai azonosulás, hanem a hátsógon-
dolatok nélküli nyitottság: elôbb saját vélemény-
formáló érveinek vagy ellenérveinek a sorolása,
majd végül a csúcsvezetô döntését követôen a lege-
rôsebb érvvel való azonosulás.
l Korunk egyik jellegzetessége az egyre terjedô
ellenséges felvásárlás, melyre fôként a mûszaki fej-
lesztés és a piaci-gazdasági biztonság igénye, vala-
mint a lépéstartás az általuk kikényszerített tôke-
koncentrációval. Az ellenséges felvásárlás roppant
kockázatot jelent olyan vállalatok számára, ame-
lyek a célpontjai lehetnek. Magára a felvásárlásra
több tényezô is ösztönözhet: a felvásárló vállalat
tulajdonosai úgy ítélik meg, hogy ezzel nagyobb
nyereséget érhetnek el, mintha az elért profittal
saját vállalatukat fejlesztenék vagy nyereségüket
egy pénzintézetnél kamatoztatnák; a felvásárlással
kivonják egyik konkurensüket a piacról, ezzel
növelik piaci részesedésüket és fokozzák üzleti biz-
tonságukat; a felvásárolt vállalat kiegészíti saját
cégük termék- és/vagy piacportfolióját, ami ver-
tikális, horizontális vagy regionális diverzifikáció-
ként növelheti a befektetésük alapján számított
nyereséghányadukat; olyan nagyságrendi megtaka-
rítást, vagyis viszonylagos költségcsökkenést vár-
nak a felvásárlástól, amelyik nélkülözhetetlen cé-
gük versenyképességének fenntartásához stb. A fe-
nyegetett vállalat ellenállása pedig többnyire korlá-
tozott, sôt nem is egyértelmû: elôfordul, hogy ma-
gas profitrátája menti meg az eladástól, mert tulaj-
donosai a magas osztalékot értékelik – s van, ami-
kor éppen a nagy profit csábító a felvásárló számá-
ra, s ezért kínál már el nem utasíthatóan magas
vételárat; megesik, hogy a tulajdonosok a nagy pro-
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fit ellenére sem kívánják megakadályozni vállala-
tuk felvásárlását, mert túl kockázatosnak tartják cé-
gük távolabbi jövôjét; olykor éppen az alacsony
nyereséghányad csábít felvásárlásra, mert a vevôk
úgy ítélik meg, hogy a gyengén teljesítô vállalatot
majd jóval hatékonyabban tudják mûködtetni; meg-
esik, hogy a felvásárló nem a megszerezhetô nyere-
séget, hanem a távlatilag elérhetô nagy üzleti biz-
tonságot tartja szem elôtt, s ezért akár „irracionális”
vételi ajánlatokra is kész stb. Mindezért a menedzs-
ment valószínûleg azzal tudja leginkább csökkente-
ni a felvásárlás kockázatát, hogy igen markáns vál-
lalati értékrendet, önazonosságot és kultúrát alakít
ki: „elrettentô” gondokat okozhat ugyanis a felvá-
sárlónak, ha ezeket be kívánná építeni saját érték-
rendjébe, önazonosságába, kultúrájába – ahogy ezt
legutóbb a Daimler-Chrysler vagy a Hewlett Pac-
kard-Compaq egyesülések már említett példái fé-
nyesen igazolták. 
A célkitûzések kockázata
A két eddig említett kockázattípus, vagyis a külsô
környezet eseményeibôl „begyûrûzô” és a vállalati
mûködésbôl kialakuló belsô kockázat mellett egy har-
madik kockázattípus a vállalati célkitûzésekben rejlô
kockázat. Ez a harmadik típus sokszor mintegy
egységbe foglalja a belsô és a külsô kockázat elemeit:
hiszen egy cél kitûzése a vállalatvezetô feladata, s
annak megvalósítását belsô bizonytalanságok is veszé-
lyeztetik – de a cél elérése a környezet alakulásán,
reagálásán is múlik, vagyis környezeti bizonytalansá-
gok is akadályozhatják. Jó példája ennek egy új gyárt-
mány fejlesztése, gyártása, majd értékesítése a kisze-
melt piacon: kérdés ugyanis, hogy sikerül-e egyáltalán
létrehozni az új terméket (ezt esetleg csak a terve-
zettnél gyengébb paraméterekkel sikerül legyártani) –
s kérdés az is, hogy a versenytárs nem hozza-e hama-
rébb piacra saját jobb és olcsóbb termékét, ami felbo-
rítja a saját gyártmány egész értékesítési koncepcióját.
A vállalati célkitûzések kockázatai hét alapvetô cso-
portba sorolhatók. Legyen a jelük most „K1-K7”. A
csoportok a következôk:
l K1. Milyen mennyiségi és minôségi jellemzôkkel
(milyen volumenekben, milyen paraméterekkel
stb.) valósulhatnak meg a kitûzött célok?
l K2. A célok elérhetôk-e a tervezett vállalati – adott
esetben kiegészítô külsô – erôforrások felhaszná-
lásával?
l K3. A célok valóra váltása a tervezett idôpontban
következik-e be?
l K4. Meghozták-e a célok eléréséhez felhasznált
erôforrások és belsô folyamatok a tervezett piaci-
gazdasági versenyelônyt?
l K5. Milyen esetleges, a várt eredményeket számot-
tevôen befolyásoló „ellenakciót” indítottak a ver-
senytársak a cél kitûzésének és elérésének idôtar-
tamában?
l K6. Hogyan hat a célok elérése vagy feladása
(utóbbival a vezetô célkitûzô-tervezô tevékenysé-
gének bukása) a vállalat mûszaki, gazdasági és
piaci pozíciójára, valamint immateriális erôforrá-
saira (értékrendjére, önazonosságára, kultúrájára
stb.)?
l K7. Mekkora bizonytalansággal jár, hogy a vállalat
– a kitûzött cél elérésének meghiusúlása esetén –
pályamódosítással vagy -váltással, csökkenthesse a
cél feladásának következményeit?
Ebbe a hét kockázatcsoportba tartozó kockázatok
alkotják a nagy horderejû, stratégiai üzleti döntések
kockázatklaszterét.
A menedzsmentnek érdemes tehát a felsorolt hét
kockázatcsoport mindegyikét számba venni, ha nagy
horderejû (stratégiai) döntés elôtt áll. Sôt, a vállalat ve-
zetése többnyire nem csak egyetlen lehetôséggel
szembesül az ilyen döntések meghozásakor, hanem
több lehetséges stratégiai variánst is mérlegelhet.
Vagyis egymáshoz viszonyítva is elemezheti a hétféle
kockázat mértékét a különbözô variánsok függvényé-
ben. Az ilyen lehetséges döntési variánsokhoz igazodó
kockázatklaszterek összevetését szemlélteti az 1. táb-
lázat három kockázatklaszterének példája. A táblázat
elsô oszlopának soraiban olyan újonnan kifejleszthetô
termékek (T1-T3) szerepelnek, amelyek meghatározzák
a vállalat hosszú távú sorsát, stratégiai eredményes-
ségét. A vállalat vezetôjének ezek fejlesztésérôl kell
döntést hoznia. A táblázat következô hét oszlopában
pedig az egyes termékfejlesztések kockázatklaszteré-
nek tényezôi szerepelnek K1-K7 jelöléssel. A vezetôi
döntés elôkészítôinek tehát a táblázat T1-T3 soraiba kell
beilleszteniük a K1-K7 tényezôk értékét – a példában ez
olyan skála szerint történt, amelyen 1 jelöli a legkisebb
és 7 a legnagyobb kockázatot.
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1. táblázat
Példa a kockázatklaszterek összevetésére
T K1 K2 K3 K4 K5 K6 K7
T1 2 1 2 5 5 4 2
T2 6 5 5 2 2 1 5
T3 2 2 3 4 3 2 4
A táblázat példájának három variánsából kitûnik: T1
és T3 termék fejlesztésének viszonylag csekély a kock-
ázata, az ehhez szükséges erôforrások is rendelkezésre
állnak és a fejlesztések várhatóan idôre be is fejezôd-
hetnek – ezek a fejlesztések azonban T2-énél jóval
kisebb versenyelônyt adnak a vállalatnak. Különösen
T1 esetében várható, hogy a konkurensek számottevô
ellenlépésekkel válaszolnak majd a fejlesztésre – s va-
lószínû, hogy ezért hordoz ez a fejlesztés a másik ket-
tônél jóval nagyobb kockázatot mind a vállalat új mû-
szaki és piaci pozíciója, mind immateriális erôforrásai
tekintetében. Igaz viszont, hogy ennek a fejlesztésnek
az esetében van a legkisebb kockázata annak, hogy a
vállalat sikeresen hajtson végre pályamódosítást, ha a
fejlesztés piaci eredménye végül sikertelen lesz.
A menedzsment a kockázatklaszter hét tényezôjét
elemezve súlyozhatja is, hogy mekkora a tényezôk
mindegyikének a jelentôsége a vállalat szempontjából.
Elôfordulhat például, hogy a fejlesztés idôben való be-
fejezésének kisebb a jelentôsége, mert a piaci kereslet
és kínálat lassan változik és a vállalatnak már több
olyan terméke is van, amelyek újdonságnak számíta-
nak a piacon; de megeshet, hogy ezzel pont ellentéte-
sek a piaci feltételek, s ezért a fejlesztés idôben való
befejezésének igen nagy a jelentôsége a vállalat szá-
mára. A tényezôknek ezt a súlyozását könnyen elvé-
gezhetik azok, akik elôkészítik a vezetôi döntést: egy
újabb, hasonló szerkezetû táblázatban beszorozhatják
az elsô táblázat számait például egy 1-tól 10-ig terjedô
skála megfelelô értékeivel, ha a skálán 1 a legkisebb,
10 pedig a legnagyobb jelentôséget fejezi ki. 
A példából levonható egy másik következtetés is: a
kockázatklaszterek összevetése azt is lehetôvé teszi,
hogy egy vállalat vezetése megvalósítsa döntéseinek
kompenzálását, ha egyszerre több döntési variáns mel-
lett is állást foglalhat. Esetünkben például – ha ren-
delkezésre állnak a szükséges erôforrások – célszerû
T1 és T2 vagy T2 és T3 együttes megvalósítása: ebben az
esetben ugyanis a kockázatok mértékei mintegy ki-
egészítik egymást, s a fejlesztések összességében létre-
jön egyfajta kockázati szinergia-minimum. (Ugyanezt
hozhatja létre a menedzsment akkor is, ha – példánkat
folytatva – egy új fejlesztés kockázatklaszterét a vál-
lalat már korábban kialakított mûködésének megfelelô
jellemzôivel veti össze, például az új fejlesztéssel elér-
hetô versenyelônyt és pályamódosítási lehetôséget a
már meglévô termékszerkezet által biztosított verseny-
elônnyel és pályamódosítási lehetôséggel.)
Kérdés végül, hogy kiknek, milyen vállalati szer-
vezeti egységeknek van szerepe a célkitûzések kocká-
zatának mérlegelésében, illetve az ezekrôl szóló dön-
tések elôkészítésében? A kockázat mérlegelése egyér-
telmûen a döntést hozó feladata – legyen az a vállalati
szabályozás szerint az igazgatótanács, a csúcsvezetô,
egy illetékes felsô- vagy középvezetô, esetleg egy má-
sik döntésre felhatalmazott személy vagy szervezet. A
kockázatról szóló döntés elôkészítésében pedig több-
nyire öt szervezet, illetve személy kaphat szerepet: a
törzskari, valamint a funkcionális szervezeti egységek
hatáskörük szerint; a stratégiai tervezés szervezete a
vállalat egészét veszélyeztetô kockázatok esetében; a
meghatározott feladatokra létrehozott és többnyire idô-
leges célszervezetek („teamek”, „task force”-ok, pro-
jektszervezetek) mûködésük területén, valamint külsô
tanácsadók – legyenek ezek akár egyéni szakértôk, akár
szakmai intézmények vagy tanácsadó cégek.
A kockázatportfólió
Célszerû, ha a vállalat vezetése az említett három
kockázattípus – a vállalati belsô, a környezeti külsô és
a menedzseri döntéskockázat – kivédésére, vagy lega-
lábbis mérséklésére nem csupán egyfajta „kockázat-
csökkentésben” (a kockázati kihívások helyes megvá-
laszolásában) gondolkodik, hanem kockázatportfóliót
alakít ki. Egy ilyen portfóliót három lépésben hozhat
létre:
l Elôször azonosítja az elôrelátható kockázatok hal-
mazából a legvalószínûbb és a vállalat számára leg-
nagyobb horderejû kockázatokat.
l Ezután olyan erôforrásokat, erôforrás-kombináció-
kat alakít ki, amelyek lehetôvé teszik, hogy a válla-
lat gyorsan és rugalmasan tudja megválaszolni a
legvalószínûbb és legnagyobb horderejû kockáza-
tok kihívásait.
l Végül olyan üzleti stratégiát tervez meg, amelyben
a legvalószínûbb és legnagyobb horderejû kockáza-
tok közül mind többet jellemez, hogy bekövetkezé-
sével mintegy kiegyenlíti (közömbösíti, mérsékeli)
egy másik kockázat bekövetkezésének a hatását.
(Ezt számottevôen segítheti a kockázatok kihívá-
saira válaszoló erôforrások és erôforrás-kombiná-
ciók rugalmassága.) Ilyen kockázatportfólióban
szerepelhet például – mintegy „párban egymással”
– az értékesítés jelentôs és tartós csökkenésének
egyre növekvô kockázata egy meglévô piacon (amit
már idejében, tehát alacsony értéken is jelezhet a
marketing szervezet kockázat-elôrejelzése!) és az a
kockázat, amelyik ezt kiegyenlíti: egy az új piacra
való betörés stratégiai tervének kezdetben nagy, de
az akció során már egyre csökkenô kockázata.
Ebbôl a kis példából is kitûnik, hogy a kockázat-
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portfóliókban való stratégiai tervezés nemcsak a
biztonságot növeli meg egy vállalat számára, ha-
nem fokozza a versenyképességét is – és hosszabb
távon akár számottevô erôforrás-megtakarítással is
járhat.
A kockázatportfóliók – a tudásmenedzsement ana-
lógiájára10 – két nagy családba sorolhatók: a funkcio-
nális és a üzletág-portfóliók családjába.
l A funkcionális kockázatportfólió lényege, hogy a
vállalat egyik funkcionális szervezete (esetleg pro-
jektszervezete) „hordozza” a kockázat kihívására
adható helyes válasz lényegét, s a többi funkcioná-
lis szervezet mintegy támogatja ezt saját tevékeny-
ségével. Az elôzô példát folytatva: az új piacokra
való betörés lényege egy marketing akció, s ennek
sikeréért a vállalat marketing szervezete lesz a fele-
lôs – ám a sikert termék-továbbfejlesztésekkel,
gyártástechnológia-módosításokkal, anyagbeszer-
zési változtatásokkal, a vevôknek szóló új hitel-
konstrukciókkal stb. kell segítenie a többi funk-
cionális szervezetnek.
l Az üzletág-kockázatportfóliók lényege, hogy egy
vállalat úgy szervezi meg sikeres válaszait a kocká-
zatok kihívásaira, hogy egyszerre több üzletágban
is tevékenykedik. Ilyenkor úgy célszerû megvá-
lasztani az üzletágakat – legalábbis a kockázatok
viselése szempontjából –, hogy azokban közel azo-
nos legyen a kockázat mértéke; az várhatóan más és
más idôpontokban következzék be; a különbözô
kockázatok idôtartama lehetôleg csak kis mérték-
ben fedje át egymást; s végül különbözô erôforrás-
kombinációkra legyen szükség a portfólió egyes
kockázati kihívásának a megválaszolásához. Min-
dennek elôfeltétele az erôforrások viszonylagos bô-
sége, konvertálhatósága és szinergiájuk rugalmas-
sága, vagyis hogy azt a kihívások sajátosságaihoz
igazodva mindig újra meg újra létre lehessen hozni.
Az ilyen vállalati kockázatportfóliók kialakítására
többnyire a stratégiai tervezés szervezete tesz javasla-
tot. Ezt elôbb a vállalat valamennyi funkcionális fel-
sôvezetôje, majd az „alapvetô és kizárólagos hozzá-
értésért” (a „core competence”-ért) felelôs felsôvezetô,
a CCCO (a „Chief Core Competence Officer”)11 véle-
ményezi – hogy ezután a vállalat csúcsvezetôje fogad-
hassa el. A portfóliók azonban folyamatosan változhat-
nak a belsô, a külsô és a döntési kockázatok alakulása
szerint. Ezért a stratégiai tervezés szervezetének
állandóan figyelemmel kell kísérnie, hogy idôközben
nem változtak-e azok az általa prognosztizált kockáza-
ti kihívások, amelyekre a kockázatportfólió válaszait
kialakították. 
Kockázatmenedzsment és a humán erôforrás
Miként a XXI. század elejének egész vállalatveze-
tésében, a kockázatmenedzsmentben is központi sze-
repet kap a humán erôforrás menedzselése. S ez ért-
hetô, hiszen a kockázat kihívásainak felismerése és az
ezekre adható sikeres válaszok megfogalmazása és
megvalósítása végsô soron a vállalat vezetôjén és
munkatársain múlik: a többi erôforrás és a verseny-
piaci, valamint a mûszaki, gazdasági, társadalmi és
politikai háttérfeltételek csupán a helyes vagy helyte-
len válaszok peremfeltételei.
A kockázatmenedzsment három kérdéscsoporttal
szembesül, amikor arra törekszik, hogy mind haté-
konyabban vonja be a humán erôforrást a kockázatok
elkerülésébe vagy mérséklésébe: 1. Ehhez milyen
egyéni képességekkel és készségekkel rendelkezô
munkatársakra van szüksége, majd milyen vezetési
koncepciókkal és technikákkal növelheti a munkatár-
saknak hozzájárulását? 2. Milyen összetételû és mû-
ködésû munkatársi csoportok adnak nagyobb esélyt
ahhoz, hogy vállalat sikeresen nézzen szembe a fe-
nyegetô kockázatokkal? 3. Milyen kapcsolatokat kell
kiépítenie a vállalat eredményében érdekeltek széles
körével, vagyis a „stakeholderekkel” ahhoz, hogy a
kockázat menedzselése hatékony legyen? E három
kérdéscsoportra adható válaszok néhány követelmé-
nyét és sajátosságát foglalják össze a következôk:
l Ahhoz, hogy egy vállalat munkatársai hatékonyan
segítsék a kockázatok menedzselését, mindenek-
elôtt szilárd egzisztenciális háttérrel kell rendelkez-
niük. Hiszen a kockázat olyan kihívás, amelyre
sikeres vagy sikertelen választ lehet adni, s ez a
munkatársakat szinte egy üzleti vállalkozó pozíció-
jába helyezi. Márpedig egészséges vállalkozó szel-
lem csak akkor jöhet létre, ha egy esetleges sikerte-
lenség sem töri derékba a vállalkozó egzisztenciá-
ját – beleértve pillanatnyi jövedelemhelyzetét és
szakmai életút-kilátásait egyaránt. Vagyis egy
menedzsernek mindenekelôtt meg kellett teremte-
nie a munkatársaknak ezt a szilárd kettôs egziszten-
ciáját azzal, hogy a gondjaira bízott vállalatot már
hosszú ideje eredményesen mûködtette. Ebbôl kö-
vetkezik, hogy egy sikeres válságmenedzselésnek
valójában már „a távoli múltban” kellett megkez-
dôdnie!
l A vállalati kockázat kivédése vagy mérséklése
sokszor pályamódosítással vagy akár pályaváltással
járhat. Ez megköveteli a munkatársak szakmai
(munkaköri, munkahelyi stb.) és szervezeti (bele-
értve a beosztást, a függelmi kapcsolatot stb.) ru-
galmasságát. A szakmai mobilitást számottevôen
CIKKEK, TANULMÁNYOK
VEZETÉSTUDOMÁNY
XXXVII. ÉVF. 2006. 3. SZÁM 13
növeli, ha a munkatársaknak több szakmájuk is van.
Ezért a menedzsmentnek ösztönöznie kell mun-
katársait, hogy sajátítsák el egy második vagy akár
harmadik szakma ismeretét – s meg kell teremtenie
annak a lehetôségét is, hogy ezeket gyakorolják,
ami sokszor a vállalati szervezet és mûködés jelen-
tôs újjáalakítását követeli meg. Vagyis a képzés, a
tovább- és átképzés, s különösen a folyamatos ta-
nulás szervezetfejlesztés nélkül csak félsiker lehet.
A rugalmasságban szerepet kap a már említett „vál-
lalkozókészség” is. S ez új követelménnyel egészí-
ti ki azt a kritériumrendszert, amelyet a vezetô a
munkatársak felvételekor tart szem elôtt: célszerû
azt is mérlegelnie, hogy mekkora a jelölt vállalkozó
szelleme? A kockázatmenedzsment szempontjából
ez még akkor is fontos kritérium, ha az új mun-
katárs feladatai a belátható jövôben csupán vezetôi
döntések végrehajtására korlátozódnak.
l A menedzsment sajátos vezetési koncepciókkal és
technikákkal segítheti elô, hogy munkatársaiban
erôsödjék a vállalakozó készség a kockázatok kivé-
désére, mérséklésére. Alapvetô olyan vállalati
kultúra kialakítása, amely nemcsak megköveteli,
hanem kiemelten méltányolja is a munkatársak
kreativitását. Erre motiválja ôket az innovációt ösz-
tönzô vezetés technikája12. A kockázatok vállalását
segítô kultúra második eleme a belsô vállalkozás
szorgalmazása: ennek feladataira a menedzsment ír
ki „versenytárgyalást” a munkatársak számára, akik
egyénileg vagy akár a vállalati szervezettôl függet-
lenül alakított csoportokban pályázhatnak – vagyis
tehetnek ajánlatot a vezetésnek – a meghirdetett
feladatok teljesítésére. Végül a harmadik elem a
„content management” megvalósítása, azaz a mun-
katársak megelégedettségét növelô és a vállalati
célokkal való azonosulását segítô menedzsment-
technika alkalmazására. Ennek segítségével a me-
nedzser meggyôzi munkatársait: a vállalat segíti
ôket szakmai életcéljuk elérésében, ezért érdekük,
hogy minél teljesebben magukévá tegyék a vállalat
célkitûzéseit. A két célkitûzést az egyéni karrierter-
vek vállalati elfogadása során hangolják össze.
l A sikeres kockázatmenedzsment mind többször
emlegetett technikája a vállalat tanulórendszerként
való mûködtetése. Ennek egyik értelmezése, hogy
minden munkatársnak folyamatosan képeznie kell
magát, ami épp úgy jelenthet egyéni tovább- vagy
átképzést (azaz egy új szakma elsajátítását), mint
mindezt a menedzsment által szervezett formában.
A tanulórendszerként való mûködés másik értelme-
zése a vállalatirányítás kétkörös modellje. Ennek
lényege, hogy az alsó kör az operatív, a felsô pedig
a stratégiai irányítás fô tennivalóit foglalja magá-
ban. Az alsó kör a vevôkkel és a versenytársakkal
közvetlenül találkozó „frontemberek” jelzéseire
épül; ezek információit, javaslatait mérlegeli a vál-
lalat vezetése, majd meghozza döntését a mûködés
új tennivalóiról; a különbözô vállalati szervezeti
egységek végrehajtják a döntéseket; végül ismét a
„frontemberek” érzékelik a módosított mûködés
eredményét a piacon – s ezzel újra indul az alsó
körben a folyamat. Ebben a körben azonban úgy is
értékelheti a menedzsment a „frontemberek” jelzé-
seit, hogy már nem csupán a vállalat mûködésének,
hanem alapértékeinek, kultúrájának és önazo-
nosságának a megváltoztatására, tehát paradig-
maváltásra is szükség van. Ezért a felsô körben a
vezetés elôbb megfogalmazza az új paradigmákat;
majd felméri, milyen ellenállásba ütközik mind a
vezetôk, mind a beosztottak körében az új para-
digmák elfogadása; végül olyan intézkedéseket
hoz, amelyekkel feloldható ez az ellenállás. Ezután
csatlakozik a felsô kör tevékenységsora az alsó kör
végrehajtási pontjához.13
l A munkatársak hatékony motiválásának eszköze
végül a vállalat csúcsvezetôjének karizmája, ame-
lyet nyilván megerôsít, ha addig egyértelmûen sike-
res volt a menedzseri tevékenysége. A kockázatme-
nedzsment egyik alapkövetelménye ugyanis a mun-
katársak töretlen bizalma a vezetésben. Ezt segíthe-
ti elô továbbá a csúcsvezetô és a munkatársak
folyamatos párbeszéde a környezet új és új kihívá-
sairól és lehetôségeirôl, a vállalat erôs oldalairól és
gyenge pontjairól, valamint rövid és hosszú távú
célkitûzéseirôl. Ezek – mint közismert – a
STEEPLE- (korábban PEST- és PESTI-), valamint
a SWOT-elemzés tényezôi14. A kockázatmenedzse-
lés szempontjából meg kell még említeni az intra-
neten közreadott „Kockázathiradó” („Risk Bul-
letin”) jelentôségét is: ennek lényege a kétirányú
(felülrôl lefelé és alulról felfelé áramló) tájékoz-
tatás a külsô és belsô környezetben keletkezô
kockázatokról, ezek kihívásainak mértékérôl és a
közömbösítésükre hozott vagy javasolt intézkedé-
sekrôl.
l Sajátosak a követelmények a munkacsoportokkal
(munkahelyi kollektívákkal) szemben is, ha egy
vállalat sikerrel kívánja elhárítani a kockázatok
kihívásait. Ebbôl a szempontból kétfajta munka-
csoportot különböztethetünk meg: a szakmailag ho-
mogén és heterogén munkacsoportot. A kockázat-
menedzselés szempontjából mind nagyobb szerepet
kap ezek közül a heterogén összetételû. Ennek két
oka van: 1. Korunkban mind nagyobb a különbözô
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szakterületek együttmûködésének, vagyis a vállala-
ti szinten létrehozott szinergiának a jelentôsége
abban, hogy végül sikeres lesz-e egy vállalat. 2.
Minél gyorsabb a kockázati kihívások megvála-
szolása, ez annál kisebb ráfordításokat igényel –
márpedig egy heterogén munkacsoportban gyor-
sabban születik meg az eredmény, mint ha ehhez
hosszas egyeztetésekre lenne szükség a megoldás-
ban részt vevô homogén szervezeti egységek
(például a vállalat fiunkcionális szervezetei) között.
A homogén munkacsoportok hatékony mûködteté-
séhez már jó alap a tagok közös szakmája: a mun-
kahelyi vezetés erre építheti rá a kreatív munkahe-
lyi légkört és a jó személyi, valamint munkakap-
csolatokat. Más jellegû – és már felsô- vagy csúcs-
vezetôi – feladat a kreatív munkahelyi légkör és a
jó személyi kapcsolatok kialakítása a heterogén
munkacsoportokban, tehát a „teamekben”, „task-
force”-okban, projektszervezetekben15. Márpedig
ez alapfeltétele annak, hogy egy vállalat gyorsan és
sikerrel reagáljon az átfogó (nem funkcionális)
kockázatok kihívásaira. A „teameket”, „task-
force”-okat, projektszervezeteket létrehozó felsô-
vagy csúcsvezetô ugyanis nem alapozhat a tagok
közös szakmájára, hiszen mindegyikük más-más
szakterületet képvisel. Ezért döntô a jelentôsége,
hogy a csúcsvezetô vagy az illetékes felsôvezetô
maradéktalanul elfogadtassa ezek minden tagjával
a közös munkacsoport-célt; hogy eleve olyan tago-
kat válogasson a szervezeti egységbe, akiknek nagy
a kommunikációs készsége és képessége16; hogy
egyértelmûen szabályozza, kinek kell meghoznia a
csoportban a döntéseket (vagyis ki viseli ezekért a
felelôsséget); végül hogy egyértelmûvé tegye: az
elért eredményekért csoportszinten jár majd az elis-
merés, a pénzbeli elismerés szétosztása pedig a cso-
porttagok feladata lesz.
l A „stakeholderekkel” kialakított kapcsolatok dön-
tôek lehetnek a kockázatmenedzsment sikere szem-
pontjából – már csak azért is, mert egy-egy vállalat
teljesítménye mindinkább annak a termelési-szol-
gáltatási klaszternek (hálózatnak) is függvénye,
amelyhez tevékenységével kötôdik. Ezért célszerû,
ha a vállalat vezetése folyamatos párbeszédet foly-
tat üzleti partnereivel a kockázatok alakulásáról és
egyezteti velük azokat a vészjelzéseket, amelyekkel
„riadóztatja” ôket, ha egy-egy kockázat eléri vagy
megközelíti a kritikus értéket. Az üzleti partnerek
ilyen párbeszédének szerkezetét és jelzéstípusait
foglalja magában a kockázatprognózis technikája.
Ebben – elôrejelzésként – arról értesítik egymást a
termelési és szolgáltatási kapcsolatban álló vállala-
tok, hogy milyen az általuk felismert kockázatok
jellege, mértéke, hatása és a hatás várható változá-
sa. Más jellegû feladat a menedzsment kommuni-
kálása azokkal a „stakeholderekkel”, akik kívül es-
nek üzleti partnereik körén – például a cég igazga-
tótanácsával, tulajdonosaival, vevôkörével, valmint
a társadalom széles rétegeivel. Ezeknek ugyanis
felesleges jelzéseket adni a még csak fenyegetô
kockázatokról. (Ez alól csak az igazgatótanács ki-
vétel abban az esetben, ha a kockázat kivédéséhez
egy újabb jóváhagyására van szükség, mert a terve-
zett ellenintézkedésnek igen nagy az erôforrásigé-
nye, stratégiai következménye vannak stb.) Köte-
lezô viszont késedelem nélkül beszámolni ennek a
„stakeholder-körnek” arról a kockázatról, amely
már elérte a vállalatot, az ilyen kockázat hatásáról
és a következményeinek kiküszöbölésére tett intéz-
kedésekrôl. A bekövetkezett kockázatnak és válla-
lati következményének az elhallgatása vagy
kisebbítése annyira alááshatja a vezetés hitelét (és
ezzel a vállalat versenyképességét), hogy ezután
már nem kockázat-, hanem válságmenedzselésre
lesz szükség, méghozzá egy erre hivatott új válla-
latvezetô, egy válságmenedzser irányításával.
A kockázatmenedzser személyisége
A XXI. század elejére többé-kevésbé kialakultak az
alapvetô követelmények, amelyeknek egy sikerre pá-
lyázó vállalati csúcsvezetônek meg kell felelnie. A kö-
vetelményeket szemléletesen foglalja össze a „vezetô
személyiség-piramisa”. Ebben az ötszintes piramisban
az elsô az alkat szintje, melybe a következô személyi-
ségjegyek sorolhatók: a vezetônek legyen reális világ-
látása, empátiája és nagy munkabírása; tûrje jól a
stresszhelyzeteket; legyen nagy igénye az önmegvaló-
sításra; legyen fegyelmezett, valamint feddhetetlen
erkölcsû az üzleti és a magánéletben egyaránt; s végül
hatékonyan tudjon részt venni a vezetôi teammun-
kában. A piramis második szintje a készségeké: ebbe
tartozik a csúcsvezetô problémafelismerô készsége,
kreativitása, képessége gyors döntésekre, valamint ha-
tékony szervezôkészsége és -képessége. A harmadik
szint az ismereteké: ebbe az ismeretek három területe,
a munkakörét képezô szakma ismerete17, a kihívásokra
jól válaszoló vezetési koncepciók, valamint a vezetési
technikák ismerete sorolható. A negyedik szint két tu-
lajdonságot foglal magában: az egyént karizmatikus
személyiséggé emelô tulajdonságokat, valamint a jó
kommunikációs készséget és képességet. Végül az
ötödik szint – a piramis csúcsánál – már nem is a ve-
zetô személyiségével szemben állít fel követelményt:
ez a „sors” szintje, amelyik segíti vagy gátolja, hogy a
vezetô sikeres legyen – még akkor is, ha egyébként
CIKKEK, TANULMÁNYOK
VEZETÉSTUDOMÁNY
XXXVII. ÉVF. 2006. 3. SZÁM 15
megfelel az elôzô négy szint követelményeinek.
Vagyis ebbe a szintbe – mintegy a Zrínyiek jelmonda-
tából18 – a „jószerencse”, másként fogalmazva „a ked-
vezô csillagállás„ sorolható.
Úgy tûnik, a kockázatmenedzselés mindezek ki-
egészítéseként még öt újabb személyiségjegyet kö-
vetel meg egy vállalat csúcsvezetôjétôl:
l Legyen rendszerszemlélete, hogy átlássa a vállalat
külsô és belsô környezetének eseményeit, ezek
hatásait, hatásláncait, s annak a hatáshálónak az
„egészét”, amely a vállalatot éri – s amely azokat a
rendszerszemléletû válaszokat is magában foglalja,
amelyeket a vállalat ad a kockázatok kihívásaira.
l Legyen érzékeny, hogy idejében ismerje fel a még
csak kialakulófélben lévô kockázatokat is, s így
idôben tudja elôkészíteni ezek elhárítását vagy mér-
séklését; ennek kiegészítéseként rendelkezzék
empátiával is, hogy segítségével feltárhassa a koc-
kázathoz vezetô események rejtett rugóit is.
l Rendelkezzék kombinációs készséggel, hogy ne
csak nyomon kövesse a bonyolult hatásláncok és
hatáshálók eseményeit, hanem elôre is tudja jelezni
ezeket – s megjelölje a bizonytalanságnak azt a
fokát is, amelyik a prognosztizált események bekö-
vetkezéséhez kapcsolható.
l Ne csupán körültekintô legyen a döntéseiben,
hanem jól súlyozza, hogy egy-egy döntési variáns
várhatóan milyen pozitív és ezzel együtt milyen
negatív következményekkel jár mind rövid, mind
hosszú távon. (A csak pozitív vagy csak negatív kö-
vetkezményekkel járó döntések ugyanis olyan ru-
tindöntések, amelyek nem tartozhatnak egy csúcs-
vezetô hatáskörébe.)
l A döntéseihez csatlakozó szervezô, irányító és elle-
nôrzô tevékenységébe mindig épüljön be legalább
egy „egérút” – vagyis egy pályamódosítás, sôt pá-
lyaváltás lehetôsége a vállalat számára – arra az
esetre, ha újabb kihívások érik, vagy ha a korábbi
kihívásokat maga a vezetô rosszul mérte fel, illetve
azokra helytelen választ fogalmazott meg.
Különösen azokban az iparágakban, amelyek mû-
ködését nagy mûszaki-fejlesztési és/vagy piaci bizony-
talanság jellemzi, fontos, hogy már egy új vállalat-
vezetô kiválasztásakor is érvényesüljön ez a sikeres
kockázatmenedzsert jellemzô öt kritérium.
Felgyorsult és kockázatokkal átszôtt világunkban
ugyanis már nincs arra ideje egy vállalatnak, hogy
elôbb érje el egy megrázó kockázat kihívása, s csak
utána derüljön ki: vezetôje hivatása magaslatán álló
„risk manager” – vagy csak arra alkalmas, hogy derûs
és szélcsendes idôben vezesse a vállalatot. 
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Lábjegyzetek
1 A paradigmaváltás a vállalat alapértékeinek (”core values”),
önazonosságának (”corporate identity”), kultúrájának (”corpo-
rate culture”) és egész arculatának (”corporate image”) a meg-
változását jelenti.
2 A „stakeholder” fogalom tehát nem foglalja magában a vállalat
versenytársait – akik (hacsak nem kötöttek stratégiai szövetsé-
get vagy nem tartanak a kormányzat által büntetett monopolhe-
lyzet kialakulásától) nem az eredményes, hanem az eredmény-
telen mûködésben érdekeltek .
3 A „rugalmassági modulus” elsôsorban a vállalati input-, erôfor-
rás-, konvertálási és irányítási folyamat-, valamint a piac- és
piaci szegmensváltás lehetôségét és várható áldozatát érzékel-
teti. 
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4 A „stakeholder” fogalom kiterjed mindazokra, akik érdekeltek a
vállalat eredményes mûködésében vagy azt befolyásolhatják
(például a tulajdonosok, az üzleti partnerek vagy az adóhivatal).
A „stakeholderek” különbözô csoportjainak nemcsak az érde-
keltsége lehet eltérô, hanem a velük tartott vállalati kapcsolat –
például a velük folytatott kommunikálás tartalma és formája –
is különbözhet.
5 Jó példa az „offshoring” következményeire az IBM is, amelyik
éppen Magyarországról vonult át Kínába, s már ott gyártatja – a
többi nagy amerikai számítástechnikai vállalathoz hasonlóan –
legmodernebb PC-it, hogy így ezeket egyre kedvezôbb és már
versenyképes áron tudja értékesíteni az Egyesült Államokban és
világszerte. – Az amerikai textilipar kitelepítése azonban nem
volt olyan mértékû a végig kínai tulajdonú textiliparhoz képest,
hogy megakadályozta volna az Egyesült Államok és Kína, illetve
az EU és Kína között 2005-ben kirobbant „textilháborút”.
6 A bizonytalanság és a kockázat csak a megjelenésében, de nem
a mértékében függ össze: két üzleti szituációban például azonos
lehet a bizonytalanság mértéke a menedzsment számára, ám az
egyik szituációnak szinte elhanyagolható lehet az üzleti kocká-
zata, a másikban viszont már akár a vállalakozás létét is fenye-
getheti. 
7 Ezt motiválja az is, hogy a „visszatelepítô” vállalat többnyire
számíthat a kormányzat munkahelyteremtô támogatására is. 
8 Mindezek részletezését tartalmazza a szerzô „Globális kihívá-
sok – menedzsmentválaszok” címû könyve, amelyik a KJK/
Kerszöv kiadásában jelent meg Budapesten, 2001-ben.
9 Globális innoválás az, amelyik világviszonylatban újdonság. A
lokális innováció csak az azt megvalósító vállalat számára je-
lent újat.
10 A tudásmenedzsmentben is ez a két portfólió létezik. A funkcio-
nális tudásportfólió kialakításának kulcskérdése, hogy az egyes
funkcionális szervezetek hajlandók-e (olykor saját érdekük visz-
szaszorításával) támogatni a domináns „tudáshordozó” funk-
ciót. Az üzletág-portfóliókban több „tudáshordózó” funkció
jöhet létre és esetükben is sorsdöntô, hogy ezeket támogatja-e a
többi funkció. Az üzletág-tudásportfóliók általában akkor a leg-
sikeresebbek, ha az egyes tudástartalmak megvalósításához
más és más erôforrás-kombinációkra van szükség; ha létreho-
zásukra különbözô idôpontokban kerül sor; ha piaci élettarta-
muk is eltér egymástól; végül ha kockázataik lehetôleg kiegyen-
lítik egymást.
11 A CCCO feladata, hogy összehangolja a vállalati szervezetek –
és adott esetben az „outsourcing” hatására klasztert alkotó külsô
szervezetek – tevékenységét az „alapvetô és kizárólagos hoz-
záértés” mind hatékonyabb érvényesítésére; hogy figyelemmel
kísérje az ilyen hozzáértésbôl származó versenyelônyök
alakulását; s hogy javasolja a hozzáértés módosítását, ha a ver-
senyhelyzet ezt indokolja.
12 Az „Innovációt ösztönzô vezetés” leírása megtalálható Hoványi
Gábor: „Menedzsment koncepciók, menedzsment módszerek”
címû könyvében, melyet a JPTE 1998-ban, Pécsett adott ki a
Janus Pannonius Tudományegyetem Gazdálkodástani Doktori
Program hallgatói számára.
13 Lásd errôl részletesebben Hoványi Gábor: „Globális kihívások
– menedzsmentválaszok” címû könyvét, melyet a KJK-
KERSZÖV adott ki Budapesten 2001-ben.
14 A tényezôkrôl szintén a 9. lábjegyzetben szereplô könyv tájé-
koztat.
15 Ezekrôl lásd részletesebben Hoványi Gábor: „Sikerkovácsok”
címû könyvének – melyet az Aliena Kiadó adott közre Buda-
pesten 2004-ben – megfelelô részeit.
16 Mind többen vallják: a vállalatok körében a humán erôforrás-
menedzsment új feladata annak értékelése, hogy milyen a veze-
tôk és a munkatársak kommunikációs készsége és képessége, s
mennyire alkalmasak arra, hogy együttmûködjenek másokkal
hosszabb-rövidebb idôszakra szervezett „teamekben”, „task-
force”-okban, projekt-szervezetekben.
17 Még a vállalat csúcsvezetôjének is – bár egyik fô feladata a vál-
lalatnál meglévô különbözô szakmai ismeretek összehangolása,
szinergiájuk megteremtése – rendelkeznie kell szakismerettel
legalább egy olyan szûkebb területen, amelyiknek meghatározó
a jelentôsége a vállalat sikeres mûködése szempontjából.
18 Éppen a Zrínyieknek, köztük a két közismert Zrínyi Miklósnak
– akik a török ellenében roppant nagy akaraterôrôl tettek tanú-
bizonyságot – volt a jelmondatuk: „Sors bona nihil aliud!”
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